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　iAXの山口でございます。
　今日は 「中国展開で成功する経営者像」に
ついて、お話しをさせていただきます。なぜ
こういう題目を取 り一Lげたかといいますと、
これは7月31日の日経新聞ですけれども、
アジアのビジネスをやると非常にもうかって
いると出ています。日立もV字回復とか、ホ
ンダもこの4月、5月、6月だけで昨年度の
利益を超 した。これはすべて中国を中心とす
るアジアでもうかったのだということで、ど
んどん行かれるのはいいのですけれども、利
益追求が目的なのです。この観念で中国に行
きますと間違いなく非常にひどい目に遭いま
す。こうしたことが気にかかりまして、この
テーマを取上げた次第です。今どういうこと
が起こっているかというと、これは清廉潔白
な方だったらいいのですが、ちょっと利益が
出て くると夜の町に繰 り出して遊ばれていま
す。もうちょっと理念などが必要なのではな
いかと。こういったものがなぜ必要かという
ことについては、おいおい説明したいと思い
ます。
　その前に私の自己紹介を簡単にやります。
私は大学を出て20年間シャープにいました。
そのあと13年間京セラにいまして、それで
約3年 間三洋にいました。そのあとは今、当
者の社長をしてお ります{,(Feng)君と一
緒にこのiAXという会社、前身はフライと
いいましたけれども、会社を始めてやってき
ました。わたしは、都合20数年間、中国ビ
ジネスをやってまいりました。そういったこ
とで日本企業の危うさ、非常にうまくいって
いるのはいいのですが、もうそのうち落ちる
なというのが目に見えているものですから、
ちょっとそのあたりについて警鐘を発しよう
ということです。
　このまま利益追求でいくと先々というより
も、「もうす ぐ、ひどい目に遭いますよ」と
いうことです。下手をすると中国から撤退し
ないといけない。ほとんど多 くの企業が、日
本では安 く作れないので中国で安 く作って、
それを海外に売ろうとしています。でもこの
やり方はもう限界にきています。もう皆さん
方がご存 じのように、中国の人件費もどんど
ん上がっていまして、それではベ トナムで作
るかとか、安さだけをねらっていたのでは早
晩行 き詰 ります。もう日本型 といいますか、
日本の考えている海外での生産方式というの
は早晩限界に来ます。
　一つここで取 り上げたいのは、私どもがア
ジアやヨーロッパ、アメリカに出かけて必ず
障害にぶつかるのがサムスンなのです。ここ
にありますように、今、特に電機メーカーで
すが、日本のメーカーが現状では束になって
も勝てない状況なのです。サムスンにしても
約7500億円の利益が出ているのですが、日
本のメーカーは残念なが らソニー、パナソ
ニック、三洋電機、日立、東芝が今年の3月
期の決算は赤字です。あとこれだけあ ります
けれどこれを4社集めても2000億にもいか
ないというのが現状なのです。ここでちょっ
と持ち直して来ていますが、サムスンは日本
のメーカーにとって、決して避けては通れな
い会社です。
　これはサムスンの人材育成の説明ですが、
日本企業 もひと昔前には非常に人材が大事だ
と言っていたのですが、最近あまり言わなく
なりました。人材よりは人件費の安いところ
とかを狙 っています。 ところがサムスンの
トップは、「人材第一」というのを自分の応
接室に飾ってあります。事実、人材育成に非
常に力を入れています。新入社員教育、それ
から先輩社員教育、夏期集中大会とか、こう
いった形で比較的若い人を教育 しています。
　次に次世代のリーダーを教育 しようという
ことで、ここに書いてあ りますように管理職
の候補2400人を4日 間合宿するとか、優秀
な幹部150人を10週間合宿するとか、役員候
補の部長200人を20週間研修するなどをやっ
ています。私もずっと日本企業に勤めて来ま
したけれども、これだけの研修を果たして日
本企業ができるのかなと思いました。役員候
補になるには、優秀な部長を200人抜いて20
週間合宿を行います。これでは、会社の経営
がかなりおかしくなるのではないかというほ
ど研修に力を入れています。それから今度は
グローバル人材 ということで、海外駐在員の
研修 ・養成です。これも新任駐在員450人を
5週間合宿するとか、赴任 して3年 目の駐在
員220人を、これは1週間ほどですけれども
合宿 して研修します。あとは新人法人社長で
すが、これは各海外の トップですが、5日 間
合宿します。あとは外国語の研修に1200人
を10週間。これは、それほどたいしたこと
はないと思うのですが、サムスンが伸びてい
る一つの理由というのはこうした研修に非常
に力を入れていることだと思うのです。今、
研修に力を入れている会社というのは、日本
の場合は非常に少なくなりました。私がお付
き合いしている会社ではそう思います。1日
とか2日 の研修というのはありますが、それ
もおざなりで、研修センターがあるのでそこ
がやっているという状況だと思います。
　今後、私どもが海外に出て行 くと必ずこの
サムスンにぶち当たります。私のようにずっ
と電機メーカーで生きて来た人間にとって
は、入社 した当時は、サムスンなんかはフン
という感 じだったのです。ところが今や、は
るかに水を空けられました。それはサムスン
だけではなくて、LG電子 もそうです。私が
ちょうどPHSを中国で始めたときに、中興
通訊 というのがあ りました。それか ら華為
(Huawei)もあ りました。中興通訊は、実
は京セラのときにこれを買収しようという話
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をしたことがあ りましたす。中興通訊は、当
時売上が300億円 ぐらいでした。ちょうど買
うのに手ごろだなと思っていたのですが、今
やとてもじゃないですけれども、逆に飲 まれ
そうな感じになっています。わずか10年に
もならないのにこの差です。当時、京セラの
稲盛さんが 「京セラは世界で トップ5の通信
機器メーカーになるのだ」と言っていました
ら、中興通訊は、今や トップ5に入っている
のです。
　なぜ、そのようなことが起こったかと考え
ますと、一番大きな問題は経営者だと思いま
す。経営者が20年、30年先の会社がどうあ
るべきか、ということを考えておられないの
です。皆 さん方もご存 じのある大手の日本で
もトップ3ぐ らいのある会社の社長と飲んだ
ときに、私は 「リス トラ」という言葉もあま
り好 きではないのですが、その会社は、40
代、50代の人をリス トラをされていました。
そのときに議論を吹っかけました。私は 「20
代よりも30代、30代よりも40代、40代より
も50代のほうが仕事はできますよ」と言っ
たのです。そうすると何を言われたかという
と 「山口さんは特別だ。うちの社員はもう
50歳になると、みんなイエスマ ンになる。
はい、はいと言うだけで新しいアイデアも何
も出てこない。それでは困りますね」という
話です。「でも、よく考えるとそんな社員に
したのはあなたじゃないですか」と、言いま
すと、黙ってしまわれました。そういうこと
で、私どもは比較的若い人とも会いますが、
最近は若い入が自分の将来をあまり考えてい
ないように思われます。「ちょっと待てよ。
あと30年、おたくの会社 はもちますか」と
いう話をするのですが、「いや、何とかなる
でしょう」みたいな形です。これがどうもサ
ムスンとか中国メーカーに攻撃を食らってい
る大きな理由だと思います。一人一人の個人
の能力からい くと、日本のほうが上だと思う
のです。ところが塊になると非常に弱い。
　 もう一つ、今日の話題 とは直接関係がな
かったのですけれども、こういう人材育成と
いうのは大学のほうでもかなりやられている
かと思います。これは非常に大事な問題で、
龍馬伝 とか言われていますけれども、松下村
塾も私は何度か足を運びました。うちの会社
のある小伝馬町にはちょうど彼が処刑された
牢屋の趾があるのです。松下村塾を開いて、
あのあたりの教育をやった時代と今とはもち
ろん質も違うのでしょうけれども、志は同じ
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だと思うのです。
　サムスンの話は置いておきまして、もう一
つ皆さんが誤解されていると思うのは、ここ
に中国企業の トップ100を並べています。皆
さん方、 トップ100というと民間企業がほと
んどだと思われていませんか。中国の トップ
100のほとんどが国営企業なのです。なぜ最
初に経営理念が大切かといいましたのは、彼
らに経営理念は必要ないのです。国営企業で
すから。彼らに必要なのは共産党の原理原則
なのです。売上をいくらにしろとか、そうい
うことは彼ら自身の会社 としては関係ないの
です。ただ5力年計画で大きな数字が出てき
ます。そのときに割り振 られて 「あなたのと
ころは売上をこうしなさい」と。もちろん皆
さん方が行かれて国営企業の連中に経営理念
の話をされますと、「いや、それは非常に大
事だ」というのがほとんどです。と言います
のは、国営企業のここに出てきている会社の
ほとんどの トップが北京大学か精華大学の出
身者です。そのためにある国営企業の トップ
が、ちょっと成績が悪いと、ほかの企業に行
くのですが、それがまた国営企業の トップに
移れるのです。それは天下 りとは言わないで
しょうけれども、横滑 りで行けるのです。
　やっと38位に民間企業が1つ 出て来ます。
中国のベス ト100のうちの民間企業はわずか
7社なのです。このことは、あまり言われな
いのです。だから、ほとんどの方が誤解され
ていまして、確かに国有企業があるのはご存
じですけれども、これだけ多くの数があると
思っていません。多くの日本企業が中国で付
き合わないといけないのはこういう国有企業
なのです。もちろん規模が小さくなると民間
企業もありますが、多くは、こういう国有企
業 と付 き合っていかなければいけないので
す。
　これはどういう付き合い方があるかという
と、「こういう技術があります よ、こういう
技術を持っていますよ」といっても、これは
わからないのです。「こういう技術があ りま
すよ」と言うと 「いや、それは韓国からもっ
てくるよ」とか 「台湾からもくるよ」と 「別
にそれは日本だけがもっているわけではない
じゃないから」とこうくるわけです。事実、
日本にいると本当に島国で、たとえば液晶テ
レビ。これはシャープがナンバーワンです。
日本市場では、携帯電話はシャープが25%
ぐらいのシェアでナンバーワンです。ところ
が海外に行ったらどうかというと、液晶テレ
ビでシャープは、アメリカでは6位か7位 で
す。ヨーロッパは6位 にす ら入っていませ
ん。技術的には、日本が1位なのにです。な
ぜサムスンをここに取 り上げたかといいます
のは、昨年末に韓国とEUはFTA交 渉を
や りました。そして、これが成立 したので
す。これによって、何が起こるかというと、
EUは液晶テレビ、薄型テレビに関して14%
の輸入関税をかけているのです。そうすると
日本がEUへ 持っていくと14%韓国より高
くなります。もともとコストが高くついてい
るのに、14%高いのです。売れると思いま
すか、売れませんよね。どうするかというと
経済産業省は 「いいじゃないか、EUで作れ
ば」と言います。EUで作るのはいいのです
が、その分、日本から雇用がなくなります。
だか ら、韓国企業というのは政府と一緒に
なって、自分のところで作っている製品をど
んどん海外に売 り込んでいこうとしているわ
けです。これは韓国だけではなくて、中国も
そうです。特に中国が最近どんどん伸ばして
いるのは、インド、パキスタン、このあたり
の東南アジア、南アジアです。それから、ア
フリカです。中興などにいきますと、日本語
を話す人は今非常に減 りました。ところが英
語やフランス語を話す人はものすごく増えて
いるのです。アフリカだけでも今、千何百人
の中国人を送 り込んでいるのです。中興だけ
で、です。そういったたくましさが日本企業
にあるのか。先ほど言った日立とかホンダが
そんな人間を送り込めるかというと、今、日
本企業にはそんな体力はないのです。そう
いったことでまず中国と付 き合うときに相手
は半分公務員だと思ったほうがいいです。こ
ういう国有企業の トップは、国家資産管理委
員会の面接を受けるのです。その面接に合格
した入が、たとえばペ トロチャイナなどの総
経理になっていきます。こういう国有企業の
総経理はほとんど精華大学、北京大学の卒業
生です。
　ここで何が必要になってくるかというと、
民間企業は、100社の中の7社 です。一般の
国有企業がこのうちの50で、あと中央政府
関連の会社が43社ということです。
　またちょっと戻 りますけれども、これも新
聞で出て くる内容です。中国の時価総額で
す。これはドルに直した金額です。世界の2
位が中国工商銀行です。中国工商銀行は私が
京セラにいるときに経理の担当取締役が 「取
引銀行は、中国工商銀行よりは中国銀行のほ
うがいいん じゃないですか」と言って来まし
た。中国工商銀行と中国銀行では、企業規模
が全然違うのです。どうも誤解されているよ
うでして、中国銀行イコール日本銀行 と思っ
ている人が多いのですが、これは違います。
中国工商銀行の6番下が中国銀行です。これ
は何 を言いたいかというと、10年ぐらい前、
中国工商銀行をほとんど相手にしていなかっ
たのです。ところが先ほどの通信関係 と一緒
で、時価総額で中国工商銀行は、中国銀行に
3倍以上の差をつけているのです。 日本の
トップは トヨタ自動車で27位ですけれども
1200億ドル。これはファンドが買収 しよう
と思 ったら買収できる金額 ぐらいです。あ
と、 ドコモです。そ れか ら三 菱UFJ、
NTT、ホンダと100位以内に入っているの
はわずか5社 しかないのです。さすがに世界
ではAppleがiPhoneとかiPadで株価が
上っていまして今は3位、マイクロソフ トは
5位、それからAT&Tが18位とい うこと
で、時価総額を見ても中国企業が非常に伸び
ています。これは何かというと利益を出して
いるから時価総額が`r°nいのです。利益が出て
いなかったら、時価総額は高くなりません。
横が売上高です。売上高も中国企業の方が非
常に大きくなってしまいました。もう今や、
日本企業がこのクラスの中国企業を買収する
というのは、もう不可能になりました。その
下の企業でも、もう買収できません。この
間、レナウンが中国企業に買収されましたけ
れども、中国企業に口本企業が買収されるの
が普通に起こってきているということです。
　そこで皆さん方が中国に行かれて、特に経
営者、向こうで総経理といいますが、日本で
いう社長なのですが、ぜひ向こうの幹部連中
と議論をしてほしいのです。これは私が中国
に行って話をしましたが、彼 らが感心 しまし
た、感L・したというのはおかしいのですが、
合意をしたと言った方が適当なのでしょう
が。一つはよく出てくる話なので皆さんもご
存 じでしょうけれども、事業の目的や意義を
明確にするということです。中国の国有企業
というのは、これが非常に不明確なのです。
ペ トロチャイナにしても、安定的に石油を確
保するというぐらいのことで、あとはこうい
う意義とか、何のために存在するのか、極端
に言うと 「ペ トロチャイナでなくてもいいの
ではないか、それだったら」ということがた
くさんあるのです。それからあと、具体的な
目標を立てて社員と共有しようと。彼ら幹部
社員は、下の社員と共有する意識はまったく
ないのです。自分たちだけでその目的 ・目標
をもっていたらいいのだと。その目標は何ぞ
や、というと5力年計画で出ていた数字で
す。これをブレークダウンした数字なので
す。
　これは私がいつも言っているのですが、常
に正 しいことをやっているという信念をもっ
て、それでやり遂げようと。これは自社の社
員にも言っているのです。中国で携帯とかを
持っていたとしても、これが非常にいいもの
だと白分が信念で持っていないとだめなので
す。ところが行 くと、多 くの方が 「いや、と
にかく売 りたいけれども、ほかと比べても、
サムスンと比べてもそれほどよくないよ」
と、そんなによくないものだったら持ってい
かなくてもいいのです。やはり口本から持っ
ていくものはオンリーワンであってほしいの
です。このあたりの認識を常に社内で持ちな
が ら、これは経営者なども一緒なのですが
持っていきたいと思います。
　これはいろいろな方から言われているので
すが、正 しいか正しくないかで選ぶと非常に
ひどい目に遭います。たとえばキリス ト教と
回教とどちらが正しいのだというから戦争に
なるのです。だから回教 もこういう楽しいこ
とがあるよ、キリス ト教 もこういう楽しいこ
とがあるよと、そうしたらお互いに楽しくて
よかったねとなるのですが、いつも出てくる
のが正しいか正しくないかという話です。進
路を決めるときに、楽しいか楽しくないかで
決めたらどうかと言っているのです。だか
ら、お宅とうちと仕事をやるけれども、正し
いか、正しくないかということを言っている
と、向こ うの正 しいというのは中国側が
55%とれないとだめだとか、 日本側はそれ
では困るとか。お互いに正しいことを言って
いる。もっとどちらが楽しいかで進路を決め
ていきましょうという話をしています。
　それから、思いやりの心というのが、中国
の経営者 というのはかなり欠けているので
す。ないわけではありません。非常にもって
おられる方もいます。思いやりの心を大切に
して、仕事には誠実に取 り組 もうと。あとは
誰にも負けないということです。これはDiu
さんがよく言っているやつです。「いや、努
力していますよ」と言うのです。努力 してい
るけれども、そのぐらいの努力ではだめなの
だということです。
　誰にも負けない、極端なことを言うと日本
の中では誰にも負けないような努力をしよう
と。これは際限がないのですが、このあたり
のことをかみ砕いて中国の経営者と酒を飲み
なが ら、これはもう何 日で も語 られます。
会ったら、この話をする。そうすると何が大
事かというと、結局、私も中国に 「おっ」と
思ったのは、やは り徳なのです。徳の高い
人、徳のある人というのは中国でも非常に大
事で、徳のない人というのはやはり嫌われま
す。「得 してもうけ させたんだか ら、いい
じゃないか」と。たとえば今よく新聞に出て
きますけれども、中国で台湾の鴻海グループ
のフォックスコン、この工場の中で8月4日
にまた死者が1名 出ました。この半年間で十
数名が自殺 しているのです。ここの社長をご
存 じの方はいますか。これは本当に徳がまっ
たくないと思われても仕方がありません。金
もうけだけだと。行 くと美人の女性をはべ ら
せたりしまして、この人は美人としか話がで
きないかと思うのですが、日本企業の人はこ
のフォックスコンと商売をしたがります。確
かにEMSと いう電子機器のアセンブリーと
しては比較的値段が安いらしいのです。ここ
の元副社長に上海で会いました。あるデザイ
ンハウスの会社に行 きますと、社長が連れて
きた女性が美人でした。この社長がいない問
にこの元副社長は女性を口説き始めました。
　「車でも何でも買ってあげるよ」
　この女性は、ひとつ上手で、
　「車は持っているから、家を買ってくださ
い」。
　 こういうのを見ていますと、「永 くは続か
ないな」と思いました。
　その元副社長のフォックスコンから自殺者
がどんどん出ていました。軍隊方式で、非常
に厳 しかったようです。これを見ていますと
私が中国人であれば涙が出てきます。自分の
自国民をそれだけこき使われて、それも台湾
から出てきて、そして自分だけは豪華な生活
をやって、奮巷の一番いいところに家を建て
た り、世界に何カ所持っているかわからない
ほど別荘を持って、一方では自殺に追い込む
ような管理手法をとっています。
　話を戻 しますと、中国へ皆さん方が行かれ
て、いろいろな話、技術の話、向こうに委嘱
しようとか何とかしようとしても時間がかか
ります。私が今、在職 してい る会社 は、
シャープ、京セラ、サンヨーと比べて、はる
かに小さいのですが、それでも同じように対
等に付き合って くれます。たとえば甘粛省の
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蘭州の中国移動の総経理などは、私が北京に
いると聞いたら、わざわざ蘭州から飛行機で
飛んできてくれます。用事があったのかもわ
かりませんが。これはもう20年以上前です
が、私は奈良に転居 したとき、道路に 「積徳
運転」と書いてあるのです。徳を積む運転。
積徳運転なんてなんだろうと思ったのです
が、最近になってやっとわかってきました。
車を運転するといらいらするので、追い越さ
れてもいらいらしないようにやっていきなさ
いという意味かなということで、なるほどや
はり仏教の始まったところは違うなと思いな
がら見ていたのです。それす ら、最近になっ
てやっとわかりました。それまで、積徳とは
何かなと思っていました。積水化学の工場が
あるので、それからきているのかなとか思っ
ていたのです。
　話を戻 しますと、中国を避けるわけにはい
かないのです。中国を避けずにとにかく利益
を出していかないといけない。私のやってい
る携帯なども一緒なのですけれども、携帯を
やるのに、富士通と東芝が一緒にやりますと
か、NECと日立が商売 を一緒にやります と
かありますけれども、皆 さんは中国は大変な
ので中国を避けようとされています。これは
大間違いで、もしインドとかに行 きますと、
インドに行ったらそこに中国勢がドッと出て
来ます。また勝てないのです。中国以外で勝
とうと思 うと、中国で勝たないと勝てませ
ん。だから中国で勝てるにはどうしたらいい
かという、ことを考えて、やるべ きです。基本
的にはそのあたりでいろいろ協力 してもらう
人が出てきますけれども、そのときにはぜひ
このあたりのことで、これをやると向こうの
経営者の性格がすぐわかります。「いや、そ
んなことはない、うちはもう利益一辺倒だか
ら、利益の出ないような仕事はできません」
と言う人がいますけれども、そういう人とは
付 き合わないほうがいいです。世界にたくさ
んの中国人がいます。大体世界の人口の4人
に1人が中国人です。それだけ多 くの人がい
ますので、企業の数もたくさんあって、伸び
ている企業がたくさんあるので、そういった
ところと運よく関係をもってやっていけれ
ば、日本企業も捨てたもんじゃないだろうと
思っています。
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